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ABSTRACT 
Der vorliegende Projektbericht ist der vorläufige Abschluss eines Projektes im Bereich der Entwick-
lung, welches am Arbeitsort der Autorenschaft im Rahmen des Praxisprojektes der Hochschule Lu-
zern – Soziale Arbeit durchgeführt worden ist. 
Im Rahmen des Moduls 103 Projektmethodik beschlossen Iris Vogel und Martin Helfenstein ein be-
triebsinternes Projekt zu realisieren. Auf Anfrage erklärte die Geschäftsleitung des Zweckverbandes 
Sozialregion Thal-Gäu ihr Mitwirkung an einem betriebsinternen Projekt. 
Von Beginn an hatten beide den Anspruch, mit dem Projekt eine ganzheitliche Perspektive und 
Nachhaltigkeit zu verfolgen. Um dies zu gewährleisten wurde eine Situationsanalyse mit Fokus auf 
die Bereiche Wissensmanagement und Kommunikation erstellt. Die Erarbeitung erfolgte mittels Ana-
lyse vorhandener organisationalen Dokumente und Durchführung von Fokusgruppen mit Mitarbei-
tenden. 
Die Betrachtung der Ergebnisse mittels Theorie zum Thema Wissensmanagement zeigt möglichen 
Handlungsbedarf auf. Sie kann der Auftraggeberin als Grundlage für die Weisungen von Empfehlun-
gen betreffend Prozessoptimierungen sowie Zielsetzungen und Umsetzungsstrategien möglicher 
Folgeprojekte dienen. 
Dieser Bericht dokumentiert die Abläufe der Erarbeitung der „Situationsanalyse Wissensmanage-
ment und Kommunikation“ wie auch der mögliche Handlungsbedarf für Folgeprojekte.  
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1. AUFBAU DES BERICHTS 
Im Bericht über das Projekt „Situationsanalyse Wissensmanagement und Kommunikation“ wird zu 
Beginn die Ausgangslage, aus welcher das Projekt entstanden ist, dargelegt. Nach einem theoreti-
schen Abriss zum Thema Wissensmanagement und den Ausführungen zur Projektorganisation erfolgt 
im Rahmen der Methodik die Beschreibung des Vorgehens. Anschliessend erfolgt eine Beschreibung 
der Ergebnisse und der dazugehörigen Interpretationen. Zum Schluss wurde eine Reflexion der Pro-
jektarbeit, gesondert nach Lernerfahrungen und Zusammenarbeit, erstellt.  
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2. AUSGANGSLAGE 
Iris Vogel und Martin Helfenstein arbeiten seit Frühling 2012 auf dem Zweckverband Sozialregion 
Thal-Gäu. Sie als Sozialarbeitende im Bereich der gesetzlichen Sozialhilfe und er als Mandatsträger im 
Kindes- und Erwachsenschutz. 
Der Zweckverband Sozialregion Thal-Gäu entstand per 01.04.2008 im Rahmen des in Kraft getrete-
nen revidierten Sozialgesetztes des Kantons Solothurns und beschäftigt aktuell 35 Mitarbeitenden an 
den Standorten Balsthal und Härkingen. Zu den hauptsächlichen Aufgabengebieten der Sozialarbei-
tenden gehört das Führen von vormundschaftlichen Mandaten, Abklärungen im Bereich Kindes- und 
Erwachsenschutz, Dienste im Bereich Familienberatung wie auch materielle und immaterielle Sozial-
hilfe. 
Im Rahmen des Moduls 103 Projektmethodik war für Iris Vogel und Martin Helfenstein der Wunsch 
naheliegend ein betriebsinternes Projekt zu realisieren. Von Beginn an hatten beide den Anspruch, 
mit dem Projekt eine ganzheitliche Perspektive zu verfolgen. Das Projektergebnis sollte dem Zweck-
verband Sozialregion Thal-Gäu  und den Mitarbeitenden als „Ganzes“ nützlich sein und nicht ein Auf-
gabenbereich oder Berufsstand bevorzugen. Auf Anfrage erklärte die Geschäftsleitung ihrer Mitwir-
kung an einem betriebsinternen Projekt. 
Ohne konkreten Auftrag wurden unter Mithilfe des Coachings durch Dozierende projektrelevante 
Umstände eruiert. Im Verlaufe dieser Auseinandersetzung kristallisierte sich zunehmend die Thema-
tik der interprofessionellen Kooperation und dahingehend der Umgang mit Wissen als grobe Projek-
tidee heraus.   
Im Rahmen der Auftragsklärung wurden das Einverständnis und die Erlaubnis zur Durchführung der 
Projektidee eingeholt. Die Absegnung erfolgte durch den Geschäftsleiter Charly Pichler. 
2.1. Problemstellung 
Die Leitenden des Zweckverbandes beschrieben im Mai 2013 die Ausgangslage zum Projektbeginn 
folgendermassen:  
Die Organisation hat sich aus diversen Gründen grossen Herausforderungen (zwei Standorte, unter-
schiedliche Disziplinen, neues Kindes- und Erwachsenenschutzrecht etc.) zu stellen. Zunehmende 
Missverständnisse und Doppelspurigkeit zwischen Mandats- und Sozialdienst können jedoch für die 
erforderliche gemeinsame Bewältigung im Alltag einen Stolperstein darstellen. 
Im Rahmen der Auftragsklärung wurde mittels der SOFT-Analyse (Anhang A) ermittelt, dass bei der 
Kommunikation und dem Wissensmanagement in der alltäglichen Arbeit, den Kontakten unter den 
Mitarbeitenden, Optimierungsbedarf besteht.  
Harro Dieter Kähler (1999) merkt diesbezüglich an, dass nebst den Beziehungen zu den Klientinnen 
und Klienten, die beruflich notwendigen Beziehungen zu Angehörigen des gleichen Berufes die zwei-
te Seite der Münze Soziale Arbeit bilden. Häufig werde jedoch seiner Ansicht nach nur die erste Seite 
als einzige wahrgenommen. (S. 21) 
Gemeinsam wurde der Entscheid gefällt, dass das Wissensmanagement weiter betrachtet werden 
soll, um die ganzheitliche Perspektive  mittels theoretischen Bezugs gewährleisten zu können. Mittels 
einer Situationsanalyse mit Fokus auf die Bereiche Wissensmanagement und Kommunikation sollten 
abschliessend Empfehlungen abgegeben werden, wie die Organisation ihre wertvollste Ressource 
Wissen optimaler nutzen könnte. Sie kann als Grundlage für Folgeprojekte dienen und so Nachhaltig-
keit ermöglichen.  
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2.2. Angabe der zu entwickelnden Produkte 
Mit der Situationsanalyse soll der IST-Zustand erfasst werden. Die Analyse mittels Theorie zum The-
ma Wissensmanagement zeigt möglichen Handlungsbedarf auf. Sie soll der Auftraggeberin als Grund-
lage für die Weisungen von Empfehlungen betreffend Prozessoptimierungen sowie Zielsetzungen 
und Umsetzungsstrategien möglicher Folgeprojekte dienen. 
Durch Partizipation der Mitarbeitenden soll ein Überblick betreffend Bedürfnisorientierung geschaf-
fen werden. So werden die Mitarbeitenden in ihre Verantwortung genommen und nehmen sich als 
Teil des Systems (Wissenstragende) wahr. 
Die Situationsanalyse beinhaltet folgende Aspekte: 
 
 Aufgabenstellung / 
Handlungsbedarf 
Ziel Indikatoren 
1 Bewusstsein bei Mitarbeiten-
den schaffen, dass sie Wis-
senstragende sind. 
Mitarbeitende können 
mind. 1 eigene Wis-
sensressource benen-
nen. 
15 Wissensressourcen sind erhoben. 
2 Fachwissen soll in die Wis-
sensverteilung einfliessen. 
Mitarbeitende nen-
nen Ideen zur Vertei-
lung des Wissens. 
15 Ideen liegen vor. 
3 Gemeinsame Auseinanderset-
zung über Nutzung der Res-




8 Fokussitzungen werden durchge-
führt. 
4 Organisationsprozesse und 
ihre Unterlagen auf Thematik 
Wissen und Kommunikation 
analysieren. 
Die Organisationspro-
zesse im Bereich 
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2.3. Theoretischer Bezugsrahmen 
Gilbert Probst, Steffen Raub und Kai Romhardt (2006) halten fest, dass das spezifische Wissen des 
Betriebes zu einem bedeutenden Teil in den Köpfen der Mitarbeitenden gespeichert ist. Die Mitar-
beitenden bilden einen wichtigen Teil der organisationalen Wissensbasis. Weiter führen sie aus, dass 
die Wissensbasis nicht alleine aus individuellen Wissensbeständen besteht, sondern vielmehr aus 
dem Zusammenspiel zwischen dem individuellen und kollektiven Wissensbestand. (S. 20-22)  
Nach Probst et al. (2006) sollte Wissen in Unternehmen nicht einfach sich selber überlassen werden, 
sondern es sollte gezielt beeinflusst werden. Wissensmanagement bietet ihrer Ansicht nach eine 
Interventionsabsicht, mit welcher auf individueller wie auch kollektiver Ebene angesetzt werden 
kann. In ihrem Buch „Wissen managen“ definieren sie acht Kernprozesse des Wissensmanagement, 
welche in Kombination miteinander den Begriff „Wissensmanagement“ definieren und eine „lernen-
de Organisation“ darstellen. Nach Auffassung der Autoren dienen die Kernprozesse dazu, die beste-
henden Probleme und Herausforderungen betriebsintern zu benennen und strategische sowie ope-
rative Massnahmen einzuleiten. (S. 20-32) 
Innerhalb dieses Bezugsrahmens wurde eine Situationsanalyse mit Fokus auf die Bereiche Wissensi-
dentifikation, -nutzung und -verteilung erstellt. Die für das Projekt zu erarbeitenden Massnahmen 
basierten auf folgendem Modell. 
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Wissensidentifikation: 
Nach Probst et al. (2006) schafft die Identifikation von Wissen Überblick und deckt Wissenslücken 
auf. Sie bietet die Voraussetzung, welche über Wissenserwerb und Wissensentwicklung innerhalb 
der Unternehmung entscheiden. (S. 89) 
Wissensverteilung: 
Nach Probst et al. (2006) betrifft die Verteilung den Prozess der Verbreitung bereits vorhandenen 
Wissens innerhalb des Unternehmens. Die Wissensverteilung ist in der Unternehmung geprägt von 
Kulturfragen (Macht und Vertrauen) sowie ökonomischen, rechtlichen und organisationalen Rege-
lungen. Wissensverteilung ist eine unerlässliche Bedingung für das effiziente Management und die 
Wissensnutzung. (S. 170) 
Wissensnutzung: 
Nach Probst et al. (2006) hat die Wissensnutzung ebenfalls eine Hebelfunktion auf die anderen Kern-
prozesse. Wissensnutzung kann als Implementierung des Wissens in Produkte, Dienstleistungen und 
Prozesse der Unternehmung bezeichnet werden. Sämtliche Aktivitäten im Wissensmanagement ha-
ben direkt oder indirekt der Nutzung zu dienen. Die Bedürfnisse der potentiellen Wissensnutzenden 
sollten stets berücksichtigt werden. (S. 185) 
 
Die vorhergesehenen Empfehlungen stützen sich zusätzlich zum Wissensmanagement auf die Hand-
lungsmaximen bezüglich der interprofessionellen Kooperation Art. 16 Abs. 1 + 2 aus dem Berufsko-
dex der Sozialen Arbeit Schweiz (2010, S. 13-14). Dies setzt in Bezug auf die Organisation voraus, dass 
die Mitarbeitenden hinsichtlich der interdisziplinären Zusammenarbeit durch die gegebene Infra-
struktur unterstützt werden. Das bedeutet, dass mittels der Empfehlungen gemeinsame Diskurse 
gefördert und fachspezifische Wissensbestände verstärkt zur Verfügung gestellt werden. Die Empfeh-
lungen bieten (zumindest theoretisch) die Grundlage für den Betrieb bzw. die Mitarbeitenden in der 
Klientenarbeit möglichst optimale Lösungen zu finden.  
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3. PROJEKTORGANISATION 
3.1. Projektaufbau- und Projektablauforganisation 
Die Projektorganisation erstreckte sich vom strategischen Gremium als Auftraggebende (Zweckver-
band Sozialregion Thal-Gäu und die Steuergruppe) über die operative Ebene der Auftragsnehmenden 
(Projektteam). 
 
Die Projektorgane bestanden aus folgenden Zusammensetzungen und übernahmen während des 
Entwicklungsprojekts nachstehende Rollen und Aufgaben: 
Projektorgane 
 
Gremien / Personen Rollen und Aufgaben 




Steuergruppe - Charly Pichler, Geschäftslei-
ter 
- Lilian Studer, Bereichsleiterin 
Sozialdienst 
- Doris Meyer, Teamleiterin 
Mandatsdienst 
Das strategische Gremium hat-
te Weisungsbefugnis und wies 
damit der Projektgruppe in 
entscheidenden Momenten das 
weitere Vorgehen. Ihm stand es 
einzig zu, gewonnene Erkennt-
nisse und Resultate zu bewer-
ten. 
Projektteam - Iris Vogel Das Projektteam wertete die 
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- Martin Helfenstein gewonnen Erkenntnisse und 
Resultate nicht, sondern trugt 
lediglich Fakten zusammen und 
interpretierte diese. 
Iris Vogel überprüfte fortlau-
fend den Stand der Zielerrei-
chung und übernahm die Ver-
antwortung für die Koordinati-
on und Steuerung des Projek-
tes.  
Weiter übernahm Iris Vogel die 
elektronische Zeiterfassung, 
sowie Buchhaltung. 
Martin Helfenstein war zustän-
dig für die Kommunikation mit 
der Steuergruppe und stellte 
den Informationstransfer zwi-
schen diesen und dem Projekt-
team sicher. Zusätzlich war er 
verantwortlich für die Kommu-
nikation mit der Hochschule 
Luzern. Weiter oblagen ihm  die 
Berichterstattungen sowie die 
Verwaltung aller Unterlagen 
und die Protokollerstellung. 
Projektbegleitung Verena Peter, Dozentin der 
HSLU SA 
Coaching während des Projekt-
verlaufes und Unterstützung in 
Sachen Bericht. 
 
Das Entwicklungsprojekt Situationsanalyse Wissensmanagement und Kommunikation startete am 
01.07.2013 und wurde am 31.12.2013 beendet. Somit wurde es auf die Dauer von sechs Monaten 
ausgelegt. Die Projektgruppe sah folgende Projektphasen und Teilschritte bzw. Meilensteine vor: 
Phasen Teilschritte / Meilensteine Zeitrahmen 
Phase 1: 
Analysephase 
- Recherche von bereits beste-
henden Konzepten, Leitbild, 
Material (sammeln, überprüfen 
und systematisieren der Do-
kumenten). 
- Dokumentation der gewonne-
nen Informationen. 
- Fokusgruppen: Erhebung des 
IST-Zustandes mit den Mitar-
beitenden. 
- Theorie-Praxis-Transfer: Ver-
knüpfung und Ableitung des 
Handlungsbedarfes. 
- Kurzbericht: Ergebnisdoku-
mentation als Visualisierung 
der Wahrnehmung der Situati-
on. 
Juli – Oktober 2013 
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Übergang 1 Meilensteinsitzung 1: Strategi-
sches Gremium erhält Überblick 
in Resultate und Erkenntnisse. 
Klärung des Handlungsbedarfes. 
Erteilung von Weisungen über 
weiteres Vorgehen an Projekt-
gruppe. 
14. Oktober 2013 
Phase 2: 
Entwicklungsphase 
- Eruieren relevanter Aspekte 
mittels Studium vom Fachlite-
ratur. 
- Kurzdokumentation: Ableitung 
des Handlungsbedarfes und 
Aufzeigen von möglichen Fol-
geprojekten. 
Oktober 2013 
Übergang 2 Meilensteinsitzung 2: Strategi-
sches Gremium erhält Überblick 
in Resultate und Erkenntnisse. 
Klärung des Handlungsbedarfes. 
Erteilung von Weisungen über 
weiteres Vorgehen an Projekt-
gruppe. 
29. Oktober 2013 
Phase 3: 
Abschlussphase 
Die aktive Phase wird mit der 
Präsentation abgeschlossen. 
Der Projektbericht wird per 
31.12.2013 zur Beurteilung an 
Verena Peter geschickt. 
November – Dezember 2013 
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Personalaufwand Aufwand Ertrag Aufwand Ertrag 
Arbeit Iris Vogel 
( 180 Std.  à Fr. 15.00) 
2‘700.00  2‘700.00  
Arbeit Martin Helfenstein 
( 320 Std. à Fr. 15.00) 
4‘800.00  4‘800.00  
Teilnahme der 30 Mitarbei-
tenden „Fokusgruppen“ 
3‘000.00  2‘300.00 
 
 
Teilnahme der 30 Mitarbei-
tenden „Präsentation“ 
6‘000.00  0.00  
Verrechnung Aufwand Iris 
Vogel und Martin Helfen-
stein mit Jahresarbeitszeit 
 7‘500.00  7‘500.00 
Verrechnung Aufwand 30 
Mitarbeitende mit Jahres-
arbeitszeit 
 9‘000.00  2‘300.00 
Projektbegleitung HSLU 
(4 Std. à Fr. 120.00) 
480.00  240.00  
Eigenleistung HSLU für 
Projektbegleitung 
 480.00  240.00 
 
Sachaufwand 
Mittagsessen Präsentation 1‘200.00  0.00  
Benützung Infrastruktur 800.00  800.00  
Kopien, Druckkosten, Por-
to, ect. 
200.00  200.00  
Reisekosten, Spesen   70.00  70.00  
Interne Verrechnung Infra-
struktur 
 800.00  800.00 
Spesen-
/Reisekostenrückerstattung 
durch die Sozialregion Thal-
Gäu 
   70.00  70.00 
Verrechnung Mittagessen 
über die Sozialregion Thal-
Gäu 
 1‘200.00  0.00 
Verrechnung Kopien, 
Druckkosten, Porto ect. 
über Büroaufwand der 
Sozialregion Thal-Gäu 
 200.00  200.00 
Gesamttotal 19'250.00 19'250.00 11‘110.00 11‘110.00 
 
Erläuterungen zum Budget: 
- Sämtliche Beträge sind in CHF angegeben. 
- Es konnten aufgrund unterschiedlichster Gründe nicht alle Mitarbeitenden an den Gruppen-
interviews teilnehmen. 
- Der Ausfall der Präsentation führte zu einer Reduktion des Personal- und Sachaufwandes. 
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- Die Projektbegleitung durch Verena Peter wurde nicht in diesem Ausmass beansprucht wie 
zuvor angenommen. 
3.3. Fazit zur Projektorganisation 
Die Evaluation wurde jeweils am Ende jeder Phase mittels der oben erwähnten Teilschritte bzw. Mei-
lensteinsitzungen vorgenommen. Es wurde bilanziert, ob diese unter sachlichen, zeitlichen, personel-
len und ressourcentechnischen Gesichtspunkten erreicht worden sind. 
In der Analysephase konnten alle Zielsetzungen erreicht werden: Die Fokusgruppen konnten vorbe-
reitet, durchgeführt und ausgewertet werden. Erste Schlüsse und die Analyse der Ergebnisse wurden 
schriftlich als Kurzbericht festgehalten und der Steuergruppe termingerecht eingereicht. Die konse-
quente Einhaltung des wöchentlich fixen Arbeitstages im Büro von Iris Vogel war Grundstein dafür, 
dass der straffe Zeitplan überhaupt umgesetzt werden konnte. Die gegebene Infrastruktur des Ar-
beitsplatzes erwies sich als hilfreich. Eine Herausforderung bestand dabei mehrheitlich in der Ab-
grenzung zum Berufsalltag, ausgehend von der Doppelfunktion des Projektteams (Mitarbeitende und 
Projektmitglieder). Dem vorbeugend wurde an den jeweiligen Teamsitzungen ausdrücklich darauf 
hingewiesen, dass beide Mitglieder zwar anwesend jedoch in keiner Art und Weise in der Funktion 
als Mitarbeitende den Teams zur Verfügung stehen. Durch den ganzen Projektverlauf wurde dies mit 
einer Ausnahme akzeptiert. 
Die erste Meilensteinsitzung vom 14. Oktober 2013 konnte aus gesundheitlichen Gründen seitens 
eines Mitgliedes der Steuergruppe nicht termingerecht durchgeführt werden. Sie wurde nach ge-
meinsamem Entschluss auf den 21. Oktober 2013 verschoben, was eine Abweichung vom Zeitplan 
bedeutete. 
Grundlage der ersten Meilensteinsitzung war der eigens dafür erstellte Kurzbericht, in welchem die 
Ergebnisse der Gruppeninterviews in Form einer zusammenfassenden Bestandsaufnahme über die 
organisationale Wissensbasis dokumentiert wurden. Die Steuergruppe wurde über das methodische 
Vorgehen informiert und erhielt erste Einblicke in die Theorie und deren wichtigsten Begriffe. Danach 
wurden erste Erkenntnisse, ein Überblick über die Analyse vorhandener Dokumente und Prozesse 
und erste Schlüsse als Ergebnis der Verknüpfung von Theorie und Praxis präsentiert. Die anschlies-
sende Klärung des Handlungsbedarfes sollte ein Wendepunkt im Projekt darstellen, denn in Sachen 
inhaltlicher Mitgestaltung und Weisungsbefugnis gelang es der Steuergruppe aufgrund mangelnder 
zeitlicher Ressourcen, Konflikten innerhalb der Steuergruppe und externen Schwierigkeiten nicht, 
dem Projektteam ausreichend projektrelevante Aufträge zu erteilen. Die Mitglieder der Steuergrup-
pe verloren sich in Diskussionen um Erklärungen für den IST-Zustand. Unterschwellige Schuldzuwei-
sungen verunmöglichten ein lösungsorientiertes Arbeiten. Die daraus folgenden Weisungen in Form 
von Aufträgen für das weitere Vorgehen waren nicht vereinbar mit dem Projektgegenstand und hat-
ten somit keine Projektrelevanz. In dieser Situation wäre es in der Verantwortung des Projektteams 
gelegen, darauf hinzuweisen, dass es ohne projektrelevante Aufträge den weiteren Projektverlauf 
gefährdet sah. Die Doppelfunktion als Projektmitglieder und Mitarbeitende erschwerte dies aber. So 
versuchte die Sitzungsleitung stattdessen mit gezielten Fragen zu den Aufträgen die Diskussion auf 
die Ebene des Projektes zu holen. Die hatte jedoch geringen Einfluss auf den weiteren Verlauf der 
Sitzung.  
Die durch die Verschiebung der 1. Meilensteinsitzung verkürzte sich die eh schon knapp bemessene 
Entwicklungsphase zwischen der 1. und 2. Meilensteinsitzung auf eine Woche. Dies reichte allerdings 
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nicht für das notwendige seriöse Studium der Fachliteratur. Der vorgängige Entscheid, die Zeit zwi-
schen den zwei Terminen schon mit diesem zu Beginnen, war zwar sinnvoll, aber nicht ausreichend. 
Das Projektteam teilte der Steuergruppe mit, dass unter diesen Voraussetzungen die 2. Meilenstein-
sitzung verschoben werden muss. Gemeinsam legte man einen neuen Termin auf den 20.11.2013 
fest. Ein früherer Termin konnte aufgrund der Arbeits-/Ferienrealität sowie diverser anderer Termin-
kollisionen mehrerer involvierten Personen aus ein und demselben Betrieb nicht gefunden werden. 
Dies bedeutete allerdings, dass unter diesen Umständen an die am 14.11.2013 geplante Präsentation 
der Ergebnisse nicht zu realisieren war. So wurde entschieden, dass über das weitere Vorgehen in 
dieser Angelegenheit an der 2. Meilensteinsitzung entschieden wird. 
Die kurzzeitige Enttäuschung über den Verlauf der Sitzung konnte wieder aufgefangen werden indem 
dies als Realität des Projektverlaufs betrachtet, vorwärts geschaut und mittels vertieften Studiums 
der Theorie Handlungsbedarf abgeleitet wurde. 
In der Entwicklungsphase wurde nach erneutem Studium im gegenseitigen Austausch der Theorie-
Praxistransfer hergestellt. Für einen Auftrag gelang dies ausgezeichnet, für einen teilweise und beim 
letzten konnte in der Theorie gar nichts gefunden werden. Die Ergebnisse für die Aufträge wurden in 
einer Kurzdokumentation festgehalten. Das Projektteam schaffte es durch eine seriöse Dokumenta-
tion und ersten ableitenden Hypothesen der Ergebnisse die Kurzdokumentation auf den neu festge-
legten Zeitpunkt termingerecht abzugeben. 
Grundlage der zweiten Meilensteinsitzung vom 20.11.2013 war die eigens dafür erstellte Kurzdoku-
mentation, welche den theoretischen Bezugsrahmen zu den Weisungen aufzeigte. Bereits zu Beginn 
teilten einzelne Mitglieder der Steuergruppe mit, dass ihre Vorbereitung aufgrund zeitlicher  Res-
sourcenknappheit gering ausfielt. Das Projektteam informierte die Steuergruppe darüber, dass die an 
der ersten Meilensteinsitzung erteilten Weisungen zu wenig dem theoretischen Bezugsrahmen ent-
sprachen und es sich nun mit der Problemstellung konfrontiert sah, dass es keine entsprechende 
Empfehlungen präsentieren konnte. Eine wirkliche Auseinandersetzung mit der Kurzdokumentation 
und der Problemstellung fand aufgrund der oben genannten Ausgangslage nicht statt. Die Diskussion 
entwickelte sich zunehmend hin zu nicht projektrelevanten Themen. Aus Zeitgründen wurde be-
schlossen, dass die Präsentation nicht mehr im Rahmen des Projektes durchgeführt werden kann. 
Gemeinsam einigte man sich darauf, dass die Ergebnisse des Kurzberichtes den Mitarbeitenden Ende 
Januar vorgestellt werden soll. Dies bedeutete das Ende der aktiven Phase, was vom Projektteam so 
deklariert wurde. Damit stand der zweite Teil der Meilensteinsitzung im Zeichen der Reflexion. Sei-
tens des Projektteams wurde der Dank zur Realisierungsmöglichkeit des Projektes im eigenen Betrieb 
ausgesprochen. Weiter wurden die Lernerfahrungen mitgeteilt und gegenseitig Feedbacks ausge-
tauscht. 
Die Nachkontrolle des Budgets ergab, dass die Kosten vor allem wegen des Wegfallens der Präsenta-
tion vor allem im Bereich des Mitarbeitendenaufwandes sowie der Tatsache, dass für die Gruppenin-
terviews nicht alle Mitarbeitenden befragt werden konnten, deutlich niedriger ausfielen als anfäng-
lich in der Projektskizze budgetiert. Da die Präsentation allerdings ausserhalb des Projektrahmens 
doch vorgesehen ist, wird der Zweckverband diese Kosten trotzdem tragen müssen.  Weiter wurde 
Projektleitung zeitlich nur halb so stark involviert wie angenommen. Die restlichen Budgetposten 
wurden vom Projektteam realistisch eingestuft und weisen keine Abweichungen vom ursprünglich 
erstellten Budget auf. 
Leistungsnachweis  Modul 101  Juni - Dezember 2013 
Projektbericht „Situationsanalyse Wissensmanagement und Kommunikation“ Iris Vogel, Martin Helfenstein 
 
Seite 16 von 43 
Schlussfolgernd kann gesagt werden, dass die Auftraggeberin über das Ganze hinweg mit den Verän-
derungen des Budgets zufrieden sein dürfte, da nicht bloss Mehrkosten vermieden, sondern sogar 
Einsparungen aufgrund der guten und effizienten Zusammenarbeit des Projektteams gemacht wer-
den konnten. 
Ebenso kann festgehalten werden, dass aufgrund der Tatsache, dass wegen der Arbeitsrealität in der 
Organisation und der hohen Belastung der Steuergruppe die Auseinandersetzung mit der Materie 
nicht ausreichend stattfinden konnte und deshalb das Ziel mögliche Folgeprojekte vorzuschlagen, um 
Nachhaltigkeit zu gewährleisten, nicht erreicht werden konnte. Ist dies allerdings ein Anliegen der 
Steuergruppe, könnte sie eigeninitiativ z. B. an der Hochschule Luzern Soziale Arbeit ein neues Pro-
jekt eingeben, dass diesem Vorhaben gerecht werden könnte oder gar eine externe professionelle 
Organisation mit dieser Aufgabe betrauen. Über die Finanzierung dessen müsste allerdings der Vor-
stand befinden. 
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4. METHODISCHES VORGEHEN 
4.1. Erste Schritte 
Kick-off 
Nach Alex Willener (2007) erfolgt der Projektstart häufig in einem symbolischen Akt, der allgemein 
als Kick-off bezeichnet wird (S. 130). Im Rahmen der Auftragsvereinbarung wurde festgehalten, dass 
der in Forme eines Mails (Anhang B) durch den Geschäftsleiter zu erfolgen hat.  
Im „Kick-off“-Mail vom 05. Juli 2013 hielt der Geschäftsleiter fest, dass er das Projektteam in seinem 
Vorhaben unterstütze und forderte die Mitarbeitenden zur Mitwirkung auf. Dahingehend informierte 
der Geschäftsleiter, dass die Teilnahme der Mitarbeitenden an den Fokusgruppen bezahlte Arbeits-
stunden sind. Dem Mail lag ein Fact Sheet (Anhang C) bei, welches den Mitarbeitenden Informatio-
nen bot betreffend: Projektgegenstand, Vorgehensweise, Zeitplan und Projektorganisation. 
Die darauffolgenden Reaktionen seitens der Mitarbeitenden haben dem Projektteam aufgezeigt, das 
die Bereitschaft, an einer Gruppendiskussion teilzunehmen, da war.  
Literaturrecherche 
Bereits im Modul 103 Projektmethodik erhielt das Projektteam bei der Literaturrecherche Unterstüt-
zung durch den externen Dozenten Markus Kopp. Sein Hinweis auf das Buch „Wissen managen“ von 
Gilbert Probst, Steffen Raub und Kai Romhardt, erwies sich im Verlauf der Arbeit als hilfreich. Vertief-
te Recherchen ergaben weitere wichtige Quellen, welche dem Projektteam als relevant erschienen. 
Organisationsprozesse und Unterlagen 
Die Arbeitsmethoden bestanden erstens aus dem Zusammentragen sämtlicher Konzepte und Ar-
beitsabläufe der Sozialregion Thal-Gäu. Dieser Arbeitsschritt war zeitintensiv, da die Organisation 
über kein strukturiertes elektronisches Ablagesystem verfügt. Zweitens wurden die Organisations-
prozesse im Bereich Dienstleistungen auf die Bereiche Wissensidentifikation, -nutzung und -
verteilung hin untersucht. Die für das erwähnte Projekt relevanten Erkenntnisse wurden schriftlich 
festgehalten und sind unter dem Anhang D einsehbar. 
Die Analyse der Dokumente lieferte nachträglich betrachtet sehr gründliche Hintergrundinformatio-
nen zur Strategieentwicklung der Sozialregion Thal – Gäu und zum besseren Verständnis der Situati-
on der Mitarbeitenden.  
4.2. Fokusgruppen 
Die Planung und Durchführung von Fokusgruppen erstreckte sich von Mitte Juli 2013 bis Ende August 
2013. Darin sind die Vorbereitungs-, Planungs- und Durchführungsphase enthalten. Das Projektteam 
konnte den Zeitplan, wie er in der Auftragsvereinbarung festgelegt war, einhalten. 
Vorbereitungsphase 
Ausgehend von der Projektskizze verschaffte sich das Projektteam erneut Klarheit darüber, was Un-
tersuchungsgegenstand und -ziele der Fokusgruppen sein sollten: 
Untersuchungsgegenstand: Ressource Wissen und Kommunikation in der Sozialregion Thal-Gäu. 
Fragestellungen: Die Teilbereiche Wissensidentifikation-, Wissensnutzung- und Wissensvertei-
lung werden konkret angesprochen. 
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Erkenntnisziele: Generieren der organisationalen Wissensbasis und präzise Nennung von Wis-
sensressourcen und Ideen zur Verteilung von Wissen. 
Anschliessend fand eine Auseinandersetzung bezüglich der methodologischen Orientierung der 
Gruppendiskussionen statt. Das Projektteam hatte sich vergegenwärtigt, dass es bei der Erhebung 
nicht um die Bewertung des Untersuchungsgegenstandes, sondern eher um die Gewinnung von In-
formationen und Ideen geht. Gemäss Reinhard Stockmann (2007) eignet sich das Verfahren der Fo-
kusgruppen zur Entwicklung von neuen Ideen am ehesten. Weiter ist hier auch die gegenseitige Re-
aktion der Teilnehmenden auf ihre Diskussionsbeiträge wichtig. (S. 262-265) Diese Argumente über-
zeugten das Projektteam. 
Weiter wurde das Projektteam durch den Geschäftsleiter darüber informiert, dass die Mitarbeiten-
den bereits Erfahrung mit Fokusgruppen vorweisen: Mitarbeit in Arbeitsgruppen, interne Weiterbil-




Die Erstellung des Leitfadens plante das Projektteam sorgfältig, denn die Ergebnisse dienten als 
Grundlage zur Ableitung des Handlungsbedarfes.  
Vorgesehen war, dass die Teilnehmenden sich gemeinsam mit der Nutzung der Ressource Wissen 
auseinandersetzen, ihre persönlichen Wissensressourcen benennen und Ideen zur Verteilung des 
Wissens schildern. Im Hinblick auf die angestrebte Auswertung stellte sich dem Projektteam die Fra-
ge nach der Strukturierung der Diskussion. Laut Heinz Moser (2003) ist die Erarbeitung eines Leitfa-
dens für die Auswertung von Gruppendiskussionen wichtig (S. 95). Siegfried Lamnek (1998) führt 
weiter aus, dass der Diskussionsleitfaden möglichst knapp gehalten sein sollte, damit die zentralen 
Fragestellungen angesprochen und behandelt werden können. Weiter merkt er an, dass sich der 
Grad der Strukturierung an den Forschungsgegenstand anzupassen hat. Er führt weiter aus, dass 
weitgehend durchstrukturierte Leitfäden den Zweck haben, bestimmte Aspekte des Untersuchungs-
gegenstandes zu beleuchten, um einen Einblick in die Thematik zu ermöglichen. Bei durchstrukturier-
ten Leitfäden, sind die Fragestellungen bereits vorformuliert und in ihrer Reihenfolge mehr oder we-
niger festgelegt. (S. 87-89) Das Projektteam beschliesst einen ausgearbeiteten differenzierten Diskus-
sionsleitfaden (Anhang E) vorzubereiten. 
In einer ersten Gedankenrunde wurde festgehalten, dass es effizient wäre, Schlüsselfragen zu formu-
lieren, welche auf sämtliche Teilbereiche (Wissensidentifikation, -verteilung- und -nutzung) anzu-
wenden sind. Ferner sollten die Fragen offen, einfach und möglichst eindeutig verfasst werden. Ge-
mäss Lamnek (1998) sind Schlüsselfragen die eigentlich interessierenden Forschungsfragen, weil die 
Analyse auf ihren Ergebnissen später einsetzt (S. 90). 
Das Projektteam entschied sich für drei Schlüsselfragen in erfolgender Anordnung: 
Welche Ressource brauchen (verwenden) wir? 
Was soll erreicht werden? 
Welche Punkte sind mir wichtig? 
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Die Fragenreihenfolge beinhaltet voraus eine allgemeinere Frage, welche nach Lamnek (1998) den 
Kontext herstellen soll und anschliessend speziellere Fragen, welche Teilbereiche des Kontextes auf-
greifen sollen (S. 89-91). 
Dieselbe methodische Vorgehensweise wandte das Projektteam bei der Fragenfolge des Diskussions-
leitfadens an: 
Wissensidentifikation  Über welches Wissen verfügen wir? 
Wissensverteilung  Auf welche Art (Mittel) und Weise (Kultur) wird im Betrieb Wissen verbreitet? 
Wissensnutzung  Wie machen wir Wissen für uns nutzbar? 
 
Gestaltung der Fokusgruppen 
Bereits in der Konzeptionierungsphase im Modul 103 Projektmethodik stellte das Projektteam fest, 
dass die Erfassung der gewünschten Ergebnisse mittels einer „klassischen“ Fokusgruppe nicht innert 
der vorgesehen Zeitdauer von einer Stunde erfolgen kann. Auf Anraten von Markus Kopp entschloss 
das Projektteam die Diskussion interaktiv zu gestalten. Die Form war zu diesem Zeitpunkt noch un-
gewiss.  
Nach Erarbeitung des Leitfadens entschied das Projektteam, dass derselbe mittels entsprechenden 
farblich unterschiedlichen Fragekarten an eine leere Wand visualisiert werden sollte. Ausgewechselt 
wurden jeweils die Teilbereiche. 
 
 
Durch diese systematische Struktur konnten den Teilnehmenden der „rote Faden“ der Fokusgruppen 
vermittelt werden. Mittels der Visualisierung der Ergebnisse konnten die Teilnehmenden sich gegen-
seitig inspirieren und Doppelspurigkeit der Einfälle verhindert werden. 
Weiter hatte das Projektteam stets die Möglichkeit klärende und vertiefende Nachfragen zu stellen 
und die Ergebnissicherung konnte durch bildliches Festhalten (Foto) und zusammenfassendes Proto-
koll gewährleistet werden.  
Darüber hinaus wollte das Projektteam mit diesem Vorgehen den Teilnehmenden eine lustvolle und 
kreative Abwechslung zum Arbeitsalltag und einen offenen Austausch ermöglichen. 
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Festlegung und Einladung der Teilnehmenden 
Bereits bei der Zeitplanung beschloss das Projektteam die Wahl der Diskussionsteilnehmenden mit-
tels pragmatischen, durch die Ferienabwesenheit und Arbeitsorte der Einzelnen gesteuertem Samp-
ling zusammenzustellen (Marius Metzger, 2012, S. 3-5). Die Zahl der Teilnehmenden wurde auf drei 
bis vier festgelegt. Lamnek (1998) erwähnt diesbezüglich, dass kleinere Diskussionsgruppen vorzuzie-
hen sind, wenn den Forschenden viel an der Meinung des Einzelnen liegt. Weiter merkt er an, dass 
bei kleineren Gruppen im Idealfall auf eine ungerade Teilnehmerzahl zu achten sei. (S. 101) 
Die Zahl der durchzuführenden Fokusgruppen belief sich auf elf. Für das Erkenntnisinteresse benötig-
te das Projektteam deren acht. Somit waren „Reserven“ vorhanden, falls einzelne Gruppen nicht 
zustande kommen konnten oder so unerwartet verliefen, dass deren Nutzen anzuzweifeln gewesen 
wären.  
Im Rahmen der Auftragsvereinbarung wurde festgehalten, dass die Fokusgruppen in den Räumlich-
keiten der Sozialregion Thal-Gäu durchgeführt werden konnte. Da die Fokusgruppen während der 
Arbeitszeit stattfanden, entschied sich das Projektteam je einen Diskussionsort in Balsthal und Här-
kingen einzurichten. Die jeweiligen Räume waren zum einen technisch geeignet (Akustik, Projektions-
flächen) und zum anderen vermittelte die Gestaltung des Raumes einen gemütlichen, warmen Ein-
druck. Die beiden Räume wurden bereits vor den ersten Fokusgruppen eingerichtet.  
Abschliessend wurden die Teilnehmenden durch das Projektteam per Mail eingeladen. Das Mail war 
mit einer „Termineinladung“ (Zeit und Ort) im Outlook® verknüpft. Das Projektteam bat um eine 
prompte Rückmeldung (inert zwei Arbeitstagen). Bei nicht fristgerechter Rückmeldung erfolgte au-
tomatisch ein Erinnerungsmail mit Aufforderung den Termin zu bestätigen.  
 
Ablaufplan 
Die Ablauforganisation der Fokusgruppen gestaltete das Projektteam folgendermassen: 
Den Teilnehmenden wurde zunächst ein Abriss über Projektentstehung, Projektgegenstand und zu 
entwickelnde Produkte mitgeteilt. Dies hatte zum Zweck, dass zum einen der Kontext zum Wissens-
management hergestellt und zum anderen die Teilnehmenden über die weitere Verwertung „ihrer“ 
Ergebnisse informiert wurden. Danach wurden die jeweiligen Rollen und Aufgaben (Moderation / 
Assistenz) des Projektteams während der Durchführung erklärt. Daraufhin wurden die Teilnehmen-
den über den Ablauf der Fokusgruppen informiert. 
Es gab drei Teilbereiche und für jeden wurde eine Fragerunde zu 15 Minuten einberechnet. In jedem 
Durchgang standen immer dieselben 3 Schlüsselfragen im Raum. In welcher Reihenfolge sich die 
Teilnehmenden diesen Fragen annahmen, wurde ihnen freigestellt. Die jeweiligen Ergebnisse wurden 
von den Teilnehmenden auf Mittelungskarten geschrieben und an der Wand angebracht.  
Die Ergebnisse jedes Durchganges wurden fotografisch dokumentiert, durch die moderierende Per-
son zusammenfassend wiedergegeben und daraufhin konnte spontan ein Feedback durch die Teil-
nehmenden erfolgen. Abschliessend an die Fragerunden wurden sämtliche Ergebnisse und Ideen 
gemeinsam reflektiert und die Teilnehmenden wurden dazu aufgefordert, Rückmeldungen über die 
Durchführung der Fokusgruppen mitzuteilen.  
 
Durchführungsphase 
Erfreulicherweise konnten zwischen dem 08. und dem 29. August 2013 insgesamt 8 Fokusgruppen 
mit jeweils 3 Teilnehmenden zu einer Stunde durchgeführt werden.  
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Eingeplant waren maximal zwei Fokusgruppen pro Tag. Die Zeit dazwischen war für eine erste münd-
liche Reflexion reserviert, woraus sich allenfalls Korrekturen ergaben. Es war vorgesehen, dass das 
Projektteam in wechselnden Funktionen die Fokusgruppen durchführten. Dabei übernahm die eine 
Person die Moderation und Leitung der Diskussion, während die andere Person mit der Protokollfüh-
rung (stichwortartige Notizen) und dem Fotografieren der Ergebnisse assistierte. Die protokollfüh-
rende Person überprüfte, dass alle wichtigen Punkte in der Diskussion vorkommen und griff ggf. mit 
ergänzenden Fragen in den Verlauf ein.  
In der Umsetzungsphase gelang es dem Projektteam mit jeder Fokusgruppe besser, sich an dem Dis-
kussionsleitfaden zu orientieren und den Zeitplan einzuhalten. Nach der Auswertung der zweiten 
Fokusgruppe wurde ersichtlich, dass ein „Fragerunde“-Beispiel von Vorteil wäre. Das Projektteam 
entschied die Anregung seitens der Teilnehmenden in den nächsten Fokusgruppen umzusetzen. Mit 
der Erarbeitung des Beispiels ging das Projektteam vorsichtig um, da die Sichtweisen und Inputs der 
Teilnehmenden nicht gesteuert werden sollten. 
Die nachfolgenden Fokusgruppen meldeten zurück, dass das Beispiel für sie äusserst dienlich war 
und ihre Äusserungen dadurch nicht beeinflusst wurden.  
Obwohl eine Abwechslung der Rollen Moderation / Assistenz vorgesehen war, übernahm Martin 
Helfenstein nach Absprache zum grössten Teil die Moderation der Fokusgruppen. Diese Entschei-
dung ist in den jeweiligen Stärken des Projektteams zu verorten: 
Martin Helfenstein weist als Lehrer einiges an Erfahrung im Gruppensetting auf. Er verfügt über das 
„Fingerspitzengefühl“ zwischen Festhalten am Diskussionsleitfaden und zulassen von Flexibilität. Er 
leitete die Diskussion am langen Zügel, konnte jedoch die Zügel auch anlegen um Chaos zu verhin-
dern.   
Rasche Auffassung relevanter Aussagen und Argumenten ihrem Sinngehalt nach als auch differen-
zierte Beobachtung nonverbaler Kommunikation sind u.a. zentrale Aufgaben der Assistenz und ent-
sprechen hingegen den Fähigkeiten von Iris Vogel. Sie begleite die Diskussion inhaltlich und formu-
lierte die Zusammenfassung der Ergebnisse aus ihrer Sicht klar und präzise, ohne die Teilnehmenden 
zu verunsichern.  
Abgrenzung seitens des Projektteams war im Verlaufe der Durchführungsphase ein Thema. So wurde 
es bei gezielten Nachfragen oftmals auf die eigene betriebsinterne Arbeitserfahrung hingewiesen: 
„Iris, gestern hattest du diese Problematik auch angesprochen.“ oder „Martin, letzte Woche haben 
wir beide über diesen Punkt gesprochen“ als auch „Ihr beide wisst doch genau wie es in diesem Be-
trieb läuft“. Das Projektteam nahm die Äusserung zur Kenntnis, ging jedoch nicht näher darauf ein 
sondern fragte erneut gezielt nach den jeweiligen persönlichen Meinungen, Deutungen und Ideen. 
So wurden die Teilnehmenden in ihrer Verantwortung und als Wissenstragende wahrgenommen und 
eine Bedürfnisorientierung konnte geschafft werden. Dies ist dem Projektteam gut gelungen und 
Rückmeldungen der Teilnehmenden zeigten auf, dass das neugierige Interesse an der persönlichen 
Sichtweise geschätzt wird. 
Rückblickend kam es aufgrund der Doppelfunktionen des Projektteams nicht zu Spannungen oder 
Unklarheiten. Die Teilnehmenden haben das Projektteam in ihren jeweiligen Rollen und Aufgaben 
wahrgenommen. Diese Gegebenheit führt das Projektteam auf eine optimale Vorbereitung, die Prä-
senz als Team und die eigene Sicherheit betreffend den jeweiligen Aufgaben zurück. 
Die Ergebnisse der Reflexionsrunde am Ende jeder Fokusgruppe zeigten dem Projektteam auf, dass 
das Projekt auf breites Interesse stösst und eine Weiterverfolgung anhand Empfehlungen bzw. Fol-
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geprojekten gewünscht wird. Weiter bedankten sich die Teilnehmenden beim Projektteam für ihr 
Engagement und lobten die Form der Durchführung als auch die Gestaltung der Fokusgruppen. 
Abschliessend kann festhalten werden, dass die Teilnehmenden alle sehr offen antworten. Sie liessen 
sich auf eine gegenseitige Auseinandersetzung ein und bekannten sich freimütig zu eigenen Wissens-
ressourcen, Ideen und Wünschen. Für die folgende Auswertung summierte sich eine komplexe Men-
ge an Arbeitsmaterial. 
4.3. Datenauswertung 
Die Auswertung der Ergebnisse erstreckte sich von September bis Oktober 2013. Das Projektteam 
konnte den Zeitplan, wie er in der Auftragsvereinbarung festgelegt war, einhalten. 
Methodisches Vorgehen bei der Datenauswertung 
Laut Michael Meuser und Ulrike Nagel (1991) ist das Ziel einer Auswertung, das Überindividuelle-
Gemeinsame herauszuarbeiten (zit. in Otto Horst Mayer, 2008, S.47). Hierfür bieten sich verschiede-
nen Auswertungsmethoden an. Das Projektteam hat sich aus zeitlichen und ökonomischen Gründen 
für einen Vorschlag von Patricia Cole (1994) entschieden, welcher Heinz Moser in ein 3-Schritte-
Modell weitergeführt hat: 
Schritt 1: Kategorisierung der Daten durch Codierung (formulierende Interpretation) 
Schritt 2: Die Verdichtung der Daten (Reduktion) 
Schritt 3: Die Explikation der Daten (reflektierende Interpretation)  
( zit. in Heinz Moser, 2003, S. 122) 
In der Projektablauforganisation war vorgesehen, dass Schritt eins bis drei durch das Projektteam 
erarbeitet und die Ergebnisse in einem Kurzbericht (Anhang D) erfasst werden. Dieser sollte der 
Steuergruppe überreicht werden und ihr als Hilfsinstrument zur Ableitung des Handlungsbedarfes 
dienen.  
Im Folgenden werden die einzelnen Schritte, das methodische Vorgehen und die darauf entstande-
nen Herausforderungen näher beschrieben. Damit die Auswertung in Nachhinein zurückverfolgt 
werden konnte, wurde jeder Schritt in einem separaten Dokument festgehalten. 
Schritt 1: Kategorisierung der Daten durch Codierung (formulierende Interpretation) 
Laut Moser (2003) handelt es sich hierbei um die Zuordnung vorliegender Aussagen zu bestimmten 
Kategorien (S. 122). Durch die vorgegebenen Rahmenthemen, dem durchstrukturierten Diskussions-
leitfaden (Schlüsselfragen) und die interaktive Durchführungsform wurde die Zuordnung durch die 
Diskussionsteilnehmend selbst erbracht. Um einen Gesamtüberblick zu erhalten musste das Projekt-
team sämtliche schriftlichen Aussagen der jeweiligen „Runden“ auslegen, um so eine erste Struktur 
und Gewichtung zu erhalten. Die Ergebnisse wurden bildlich festgehalten und im Dokument mit Hy-
pothesen vermerkt.  
Schritt 2: Die Verdichtung der Daten (Reduktion) 
Das Ziel des zweiten Schrittes liegt nach Moser (2003) darin, Hauptkategorien zu bilden und die Ein-
zelthemen darauf zu beziehen. Dabei sollten zentrale Tendenzen erschlossen und innerhalb der Ten-
denzen Spannweiten festgestellt werden. (S.122) Die Benennung der Subkategorien und die Zutei-
lung der Aussagen in das erweiterte Kategorienschema erforderte viel Zeit. Die entsprechende Dar-
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stellung des erweiterten Schemas ist unter Anhang D einsehbar.  
Dieser Schritt erlebte das Projektteam als anregend und motivierend, weil die Erhebung zunehmend 
eine vernetzte Struktur erhielt und sich Erkenntnisse herauskristallisierten, welche grundlegend und 
wegweisend für den Projektauftrag waren. Die entstanden Gedanken und Beobachtungen wurden in 
einem Memo festgehalten. 
Schritt 3: Die Explikation der Daten (reflektierende Interpretation)  
Bei diesem Schritt geht es Moser (2003) darum, dass die Daten in Bezug auf Fachliteratur hin, ver-
dichtet werden (122). Zusammenhänge, welche im Schritt 2 auftauchten, wurden nun mit dem theo-
retischen Bezugsrahmen verknüpft. Anhand dieses theoretischen Zuganges erkannte das Projekt-
team einiges an Möglichkeiten für Folgeprojekte. Die Ergebnisse der vorgelagerten Dokumentenana-
lyse hatten ihm jedoch aufgezeigt, dass durch die vorhandene Infrastruktur aktuell keine Folgepro-
jekte auf operativer Ebene initiiert werden konnten. Der Vergleich mit der Fachliteratur zeigte auf, 
dass auf strategischer Ebene notwendige Voraussetzungen dazu fehlten. Diese Tatsache musste vom 
Projektteam im Kurzbericht dargestellt werden. Dies sollte möglichst werteneutral formuliert wer-
den, da die Steuergruppe im Arbeitsalltag des Projektteams die Rolle der strategische Führungsebene 
bzw. Praxisausbildnerin einnimmt. 
4.4. Zeitplan 
Im Rahmen der Auftragsvereinbarung wurde festgehalten, dass die Ergebnisse den Mitarbeitenden in 
einer Präsentation Mitte November 2013 dargelegt werden. Dort sollte das Projektteam dem Ge-
schäftsleiter die eruierten Empfehlungen übergeben.  
Aufgrund der unvorhergesehenen Arbeitsausfälle eines Mitgliedes des strategischen Gremiums 
mussten die erste Meilensteinsitzung auf Ende Oktober 2013 verschoben werden. Aus Zeitgründen 
beschloss das Projektteam die Präsentation nicht mehr im Zeitplan des Projektes durchzuführen um 
zu gegebener Zeit gemäss Projektskizze mit dem nächsten Arbeitsschritt zu beginnen.  
Die Steuergruppe wurde darüber informiert und gemeinsam wurde beschlossen, dass den Mitarbei-
tenden die Ergebnisse des Kurzberichtes Ende Januar 2013 vorgestellt werden.  
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5. BESCHREIBUNG UND INTERPRETATION DER ERGEBNISSE 
Nachstehend wird eine Zusammenfassung der zentralsten Ergebnisse der Datenauswertung präsen-
tiert. Die ausführliche Präsentation der Ergebnisse findet sich im Anhang D. Die Resultate werden 
abschliessend durch das Projektteam angemessen interpretiert. 
5.1. Dokumentenanalyse 
Beschreibung 
Die Analyse der Organisationsprozesse und ihrer Unterlagen auf die Thematik Wissen und Kommuni-
kation hin zeigte dem Projektteam auf, dass die Ressource Wissen bei den jeweiligen Konzepten / 
Arbeitsabläufen nicht mitbedacht wurde. Für das Projektteam waren keine Ansätze hinsichtlich des 
Umgangs der Verteilung als auch Nutzung von Wissen ersichtlich. Normative, strategische und opera-
tive Aspekte fehlen. Weiter stellte sich im Verlaufe der Analyse heraus, dass die vorhandenen Kon-
zepte, Abläufe und Prozesse noch nicht implementiert worden sind, obwohl die Konzeptionierung 
teilweise vor einigen Jahren einsetzte. Im Vergleich mit der Fachliteratur wurde festgestellt, dass die 
vorhandene Infrastruktur die interne und externe Orientierung der Mitarbeitenden im Arbeitsalltag 
erschwert. 
Interpretation 
Seit der Gründung per 01.04.2008 ist die Führungsebene des Zweckverbandes Sozialregion Thal-Gäu 
gekennzeichnet durch rege Fluktuation. Die Vielfalt an Konzepten, Leitbilder und Organisationspro-
zessen, zeigen nach Ansicht des Projektteam auf, dass Strategien angedacht jedoch aufgrund des 
Personalwechsel nicht weiterentwickelt und implementiert worden sind. Des Weiteren wurden die 
Aufgabengebiete Sozial- und Mandatsdienst seit dem Gründungsjahr regelmässig aufgrund externer 
Einflüsse umstrukturiert. 
Dahingehend bildet das Projektteam folgende Hypothese: Wenn die Aufmerksamkeit verstärkt den 
externen Herausforderungen der Organisation gewidmet wird, dann können organisationale Lern-




Die Auswertung zeigte auf, dass in der Sozialregion Thal-Gäu viel an individuellem Wissen und Fähig-
keiten vorhanden ist. Das Wissen weist eine grosse Bandbreit vor. Die Auswertung hat jedoch aufge-
zeigt, dass dieses Wissen oft personengebunden (Wissensinseln) ist. Dahingehend sind die Mitarbei-
tenden der Ansicht, dass Transparenz im Bereich der Wissensidentifikation im Berufsalltag von Nut-
zen sein könnte. Auf Seiten der Mitarbeitenden konnte  die Bereitschaft eruiert werden, persönliche 
Fähigkeiten zweckdienlich im Betrieb einsetzen zu wollen. Probst et al. (2006) merken an, dass ein 
effektives Wissensmanagement ein hinreichendes Mass an interner und externer Transparenz schaf-
fen muss, um die Mitarbeitenden bei den Suchaktivitäten zu unterstützen (S. 29). Die Autoren er-
wähnen weiter, dass Transparenz organisatorisch unterstützt werden muss (S.61). 
Interpretation 
Ausgehend von den obengenannten Ergebnissen leitete das Projektteam Handlungsbedarf für Wis-
sensprofile der Mitarbeitenden und Wissenskarten ab. Nach Ansicht des Projektteams schafft die 
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gezielte Wissensidentifikation eine Wissenstransparenz, die den Mitarbeitenden in der Organisation 
eine bessere Orientierung liefert und einen besseren Zugriff auf das externe Wissensumfeld ver-
schafft. Nach Probst et al. (2006) können dadurch Synergien erzielt, Kooperation geschlossen und 
wertvolle Kontakte geknüpft werden (S.65). Dies würde nach Auffassung des Projektteams den Be-
dürfnissen der Mitarbeitenden als auch den Handlungsmaximen bezüglich der interprofessionellen 
Kooperation aus dem Berufskodex der Sozialen Arbeit Schweiz entsprechen. Probst et al. (2006) er-
wähnen, dass eine effektive und mit wenig Aufwand verbundene Methode zur gezielten Identifikati-
on die Erstellung von Expertenverzeichnissen oder Personalhandbüchern sei (S. 67). So können nach 
Ansicht des Projektteams Wissensinseln verbunden und zeitliche Ressourcen für die Suche nach ge-
eigneten Ansprechpartnern für komplexe Fragestellungen erheblich gesenkt werden. Nach Eppler 
(1997) können auch Wissenskarten die Wissenstransparenz steigern. Wissenskarten sind nach Aus-
sagen des Autors sowohl graphische Verzeichnisse von Wissensträgern, Wissensbeständen als auch 
Wissensanwendungen. Neben der Transparenzerhöhung ermöglichen sie das Einordnen von neuem 
Wissen in Bestehendes. (zit. in Probst et al., 2006, S. 67) Mittels Strukturierung und Digitalisierung 
der Wissensprofile und Wissenskarten könnte, nach Auffassung des Projektteams, zum einen der 
Zugriff vereinfacht und zum anderen der Zugang zeit- und ortunabhängig für einen grossen Perso-
nenkreis gewährleistet werden. Diese Umsetzung würde den örtlichen Bedingungen des Zweckver-
bandes entsprechen. 
Die obengenannten Möglichkeiten bergen auch Stolpersteine, welche mitberücksichtigt werden 
müssen. Probst et al. (2006) beschreiben zwei Teilungsbarrieren. Sie erwähnen, dass Transparenz 
auch ihre Schattenseiten hat. Mitarbeitende könnten sich gegen einen allzu offenen Umgang mit 
intimen Stärke- und Schwächeprofilen wehren. Es gilt daher abzuwägen, in welchen Wissensfeldern 
zusätzliche Transparenz einen Nutzen generiert und wie hoch der Schaden wäre, wenn entsprechen-
de Informationen abfliessen würden. (S. 71) Weiter halten die Autoren fest, dass Mitarbeitende, 
welche bereits gut informiert sind, durch Offenlegung organisationaler Wissensbestände nicht ge-
winnen, sondern eher verlieren. Es könnte sein, dass Intransparenz für diese Mitarbeitende eine 
funktionale Strategie zum Erhalt der eigenen Machtbasis ist. Daher sind die entsprechenden Mitar-
beitenden in den seltensten Fällen an einer breiten und einfachen Wissensidentifikation interessiert. 
(S.72)  
Nach Probst et al. (2006) ist die Erstellung von Wissensinventaren oder die Herstellung einer umfas-
senden Wissenstransparenz kein Selbstzweck (S.87). 
Dahingehend bildet das Projektteam folgende Hypothese: Wenn Profile der Mitarbeitenden und 





Effizienz ist den Mitarbeitenden im Arbeitsalltag ein Anliegen und folglich wünschen sie zu wissen, 
wo sie welches Wissen generieren können. Weiter wurde ersichtlich, dass einige Mittel zur Wissens-
verteilung zur Verfügung stehen. Betreffend dieser wird das Verhältnismässigkeitsprinzip bei den 
Mitarbeitenden hochgeschrieben. Sie sprechen sich für Einheitlichkeit und Gleichbehandlung in Be-
zug auf die Wissensverteilung aus. Betreffend Wissensverteilung zeigte die Auswertung auf, dass der 
Fokus klar bei der eigenen Disziplin (Sozialhilfe / Mandatsdienst) liegt. Probst et al. (2006) halten fest, 
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dass organisatorische und technische Infrastrukturen notwendige Voraussetzungen für eine effizien-
tere Wissensverteilung sind (S. 160).  
Interpretation 
Ausgehend von den obengenannten Ergebnissen leitete das Projektteam Handlungsbedarf im Be-
reich des bereits bestehenden Multiplikationsmedium OneNote® ab. Nach Ansicht des Projektteams 
ermöglicht die technische Infrastruktur von OneNote® einen effektiveren Umgang mit der Informa-
tionsflut und erlaubt die Verbindung verschiedener Wissensquellen und -nutzer miteinander. Nach 
Probst et al. (2006) bietet der Aufbau solcher Infrastrukturen eine optimale Gelegenheit um Wissen-
sinseln persönlicher, funktionaler oder geographischer Art wieder in den gesamten Wissensfluss des 
Unternehmens zu integrieren (S. 152). Dies würde nach Auffassung des Projektteams sowohl den 
Bedürfnissen der Mitarbeitenden als auch den Handlungsmaximen bezüglich der interprofessionellen 
Kooperation aus dem Berufskodex der Sozialen Arbeit Schweiz entsprechen. Probst et al. (2006) for-
dern von der technischen Infrastruktur, dass diese in der Handhabung einfach, zeitgerecht sowie 
anschlussfähig ist (S. 178). Nach Ermessen des Projektteams würde OneNote® diese Kriterien erfül-
len. Weiter wird das Multiplikationsmedium den geografischen und funktionalen Barrieren der Orga-
nisation gerecht. Der Übergang zu technisch anspruchsvollen Lösungen sollte nach Ansicht des Pro-
jektteams durch Trainings- und Kommunikationsmassnahmen begleitet werden. Die Investitionen in 
begleitende Massnahmen sind unentbehrlich, um den Mitarbeitenden die Angst vor der Verände-
rung zu nehmen oder ggf. auch den Spass am Neuen zu wecken. Ferner muss die Bewirtschaftung 
der Infrastruktur geregelt werden, damit das Programm ein effizientes und aktuelles Arbeitsinstru-
ment für die Mitarbeitenden darstellt. Die obengenannten Punkte bedingen erheblichen Aufwand in 
Sach- und Personalkosten, welchen die Organisation bei einer weiterführenden Nutzung von OneNo-
te® zu berücksichtigen hat.  
Gemäss Probst et al. (2006) folgt Wissensmultiplikation einer Push-Philosophie. Darunter verstehen 
die Autoren, dass zentral entschieden wird, welches Wissen in welchem Umfang verteilt werden soll. 
Anschliessend wird dieses Wissen über klar definierte Kanäle in der Organisation verteilt. Wegwei-
send für die Funktionstüchtigkeit der Push-Philosophie sind die Wahl der richtigen Multiplikationsin-
halte (Grundstock an Wissen) und die Auswahl der richtigen Multiplikationsmedien. (S. 151) 
Dahingehend bildet das Projektteam folgende Hypothese: Wenn ein Grundstock an Wissen durch die 





Die Ergebnisse haben aufgezeigt, dass die Mitarbeitenden sich bei der Wissensnutzung auf das Wis-
sen ihrer Profession und deren ethischen Grundlagen berufen. Die Anwendung der Wissensnutzung 
ist wiederum durch Individualität geprägt. Diesbezüglich zeichnete sich bei der Auswertung ein 
Spannungsfeld zwischen dem Wunsch nach Standardisierung und persönlicher Freiheit ab. Die Mit-
arbeitenden äusserten ein Interesse an „Wissensbibliotheken“, die individuell vom Arbeitsplatz aus 
zugänglich sind. Nach Probst et al. (2006) muss Nutzungsorientierung in allen Belangen des Wis-
sensmanagements im Vordergrund stehen und die Bedürfnisse der potentiellen Wissensnutzenden 
sollten stets berücksichtigt werden (S. 175-185).  
Leistungsnachweis  Modul 101  Juni - Dezember 2013 
Projektbericht „Situationsanalyse Wissensmanagement und Kommunikation“ Iris Vogel, Martin Helfenstein 
 
Seite 27 von 43 
Interpretation 
Ausgehend von den oben genannten Ergebnissen leitete das Projektteam Handlungsbedarf im Be-
reich der Nutzungsbereitschaft ab. Nach Ansicht des Projektteams heisst neues Wissen nutzen 
gleichzeitig Unsicherheit zu akzeptieren und unbekannte Wege einschlagen. Nach Probst et al. (2006) 
muss das persönliche Arbeitsumfeld die Anwendung des Neuen unterstützen und die Bereitschaft zur 
Nutzung von Wissen auf individueller und kollektiver Ebene fördern (S. 177). Dies würde nach Auffas-
sung des Projektteams den Bedürfnissen der Mitarbeitenden als auch den Handlungsmaximen be-
züglich der interprofessionellen Kooperation aus dem Berufskodex der Sozialen Arbeit Schweiz ent-
sprechen.  
Probst et al. (2006) hält fest, dass die Nutzung von betrieblichem Wissen anhand verankerter Prozes-
se gesichert werden muss. Für ein Unternehmen stiftet nur genutztes Wissen einen Nutzen. (S. 168) 
Weiter merken die Autoren an, dass Organisationen im Dienstleistungssektor von der Nutzung des 
Wissens ihrer Mitarbeitenden und der Qualität ihrer Analysen und Vorschlägen leben (S. 76).  
Die Nutzungsbereitschaft seitens der Mitarbeitenden kann nach Probst et al. (2006) aufgrund Über-
schätzung der eigenen Fähigkeiten als auch Angst vor dem Verlust des eigenen Expertenstatus ver-
mindert werden. Um die Nutzungsbereitschaft zu fördern, muss eine Arbeitsumgebung geschaffen 
werden, in denen das mühsam erarbeite Wissen auch tatsächlich genutzt und wertgeschätzt wird. 
(S.177)  
Dahingehend bildet das Projektteam folgende Hypothese: Wenn die Nutzungs- und Bedürfnisorien-
tierung der Mitarbeitenden miteinbezogen werden, dann ist der produktive Einsatz organisationalen 
Wissens zum Nutzes des Unternehmens ermöglicht. 
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6. SCHLUSSFOLGERUNGEN UND PERSPEKTIVEN 
Durch den Auftrag zur Visualisierung des IST-Zustandes in den Bereichen Wissensmanagement und 
Kommunikation und der Entwicklung von Empfehlungen möglicher Folgeprojekte erlaubte der 
Zweckverband Sozialregion Thal-Gäu dem Projektteam einen erweiterten Einblick in die Organisati-
on. Nach der Analyse bestehender Dokumente, einer umfassenden Auswertung von acht Fokusgrup-
pen und der Konsultation von Fachliteratur konnte der Steuergruppe die Situationsanalyse präsen-
tiert und praxisnahe Anregungen abgegeben werden. Die Empfehlungen für Folgeprojekte sind je-
doch aufgrund mangelnder Managementinstrumente nicht umsetzbar. Das Projektteam stellt fest, 
das organisationales Wissen in vielen Bereichen brach liegt. So werden spezifische Fähigkeiten nicht 
in Anspruch genommen, bestehende Fähigkeiten nicht ausreichend weiterentwickelt und spezifische 
Konzepte nicht entsprechend umgesetzt.  Es reicht nach Ansicht des Projektteams nicht aus, dass 
künftig die Ideen der Mitarbeitenden besser genutzt werden sollen und dass der Zweckverband Sozi-
alregion Thal-Gäu in eine lernende Organisation verwandelt werden soll. Die Organisation benötigt 
zunächst eine klare Sprache, welche sie hinsichtlich der Verfolgung ihrer Vision und dem Verständnis 
interner Prozesse unterstützt. Ein erster Schritt wäre nach Auffassung des Projektteams die Formu-
lierung von Wissenszielen. Nach Probst et al. (2006) sorgen sie dafür, dass organisationale Lernpro-
zesse eine Richtung erhalten und dienen den Mitarbeitenden als Leitplanke im Verlaufe dieser Such-
bewegung (S. 87). Das dazu benötigte Verständnis über eigenes Wissen / Unwissen ist durch die er-
arbeitete Situationsanalyse vorhanden. Es liegt nun an der Auftraggeberin bzw. der strategischen 
Ebene dies als Grundlage für kompetenzorientierte Strategien wahrzunehmen und einzusetzen. Nach 
Ansicht des Projektteams würde sich dies für den Zweckverband Sozialregion Thal-Gäu lohnen, da 
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7. REFLEXION DER LERNERFAHRUNGEN UND ZUSAMMENARBEIT 
Die Durchführung eines betriebsinternen Projektes birgt Chancen und Risiken. Das Projektteam war 
von Beginn an vertraut mit der Arbeitsrealität der Mitarbeitenden und den Herausforderungen, wel-
che sich die Organisation gegenüber sah.. Die Arbeit der Projektteammitglieder an unterschiedlichen 
Standorten, die damit verbundene (Un-)Kenntnis der jeweiligen Teams und Führungspersonen zeigte 
sich als wertvoll in Bezug auf eine gesamtheitlichere Betrachtung der Situation und war hilfreich in 
Bezug auf das Verständnis für die Problematiken. Diese Kenntnisse bedeuten auch Gefahren, nämlich 
z. B. das Risiko der Betriebsblindheit, dass Vorurteile den Projektgegenstand trüben oder verfärben 
könnten, mögliche Rollenkonflikte, die Abgrenzungsproblematik, denn als Mitarbeitende waren bei-
de ja selbst betroffen etc. 
Rückblickend kann gesagt werden, dass das Projektteam diese Herausforderung erfolgreich genutzt 
hat. Es hat nicht bloss alle Projektzeile erreicht, sondern seinen Arbeitsplatz noch einmal in einem 
anderen Licht erfahren dürfen indem es Einblicke in die operative/strategische Ebene und in Sachen 
Ressource Wissen des Betriebes eine Menge interessante Informationen erhielt.  
Das Studium der Fachliteratur von Probst et al. (2006) erwies sich als äusserst interessant. Es machte 
beiden Projektteammitgliedern bewusst, wie sinnvoll ein professionelles Wissensmanagement für 
einen Betrieb sein kann, wie wertvoll die Wissensbasis, jedes einzelne Individuum als wissenstragen-
de Person ist und dass damit eine fachgerechte und professionelle Klientenarbeit einerseits, die Zu-
friedenheit der Mitarbeitenden und das allgemeine Arbeitsklima andererseits gefördert werden 
kann. 
Durch die Erfahrungen und Erkenntnisse in der Projektarbeit werden die Projektmitglieder zukünftig 
(z. B. bei Stellenantritten) Infrastrukturen, Leitbilder und Konzepte äusserst sorgfältig studieren. Sie 
hat sie dahingehend sensibilisiert, wie wichtig eine Strukturierung des Arbeitsumfeldes durch die 
Organisation zur Bewältigung des anspruchsvollen Arbeitsalltages ist. 
Zusammenarbeit im Projektteam 
Ganz zu Beginn wurde die Entscheidung getroffen, dass keine Projektleitung installiert werden soll. 
Im Wissen, dass dies riskant sein und Konfliktpotential bergen kann, umgekehrt ein hierarchischer 
Aufbau aber auch nicht davor feilt, dass Konflikte entstehen,  wollten beide gemeinsam als „Team“ 
agieren, sich besprechen, austauschen, aushandeln und entscheiden. Hierauf sollte ein besonderes 
Auge darauf gehalten werden. Zum einen, weil durch diese Entscheidung der Erfolg des Projektes 
nicht gefährdet werden sollte, denn dies wurde im Unterricht durch die Dozierenden im Bereich der 
Teamentwicklung  als möglicher Stolperstein thematisiert und zum anderen auch deshalb, weil nach 
dem Projekt beide Teammitglieder weiter betriebsintern miteinander zusammenarbeiten müssen. Im 
Unterricht wurde auf die Phasen nach Schiersmann, Christiane & Thiel Heinz-Ulrich (2000) hingewie-
sen (S. 253). Eine Konfliktphase trat jedoch nie ein. Auf der Suche nach Erklärungen können folgende 
Hypothesen gebildet werden: 
- Respektvoller Umgang: Die Teammitglieder begegneten sich stets auf Augenhöhe. Es ent-
stand ein „Wir-Gefühl“, in welchem sich beide Mitglieder als gleichwertige Teile verstanden 
und sich niemand wichtiger nahm. Nach aussen wurde stets als „wir“ oder „uns“ aufgetreten. 
- Bereitschaft zu Verantwortungsübernahme: Beide zeigten sich bereit, Verantwortung zu 
übernehmen und zu tragen. 
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- Hilfsbereitschaft: Traute sich jemand etwas nicht zu oder war nicht im Stande etwas auszu-
führen, sprang die andere Person ohne wenn und aber ein. Wenn jemand kurzzeitig in einer 
Krise steckte, versuchte die andere Person die erste wieder aufzurichten. 
- Zielorientierte Arbeit: In schwierigen Situationen wurden die Ziele verstärkt in den Fokus ge-
nommen. Wenn sich Ergebnisse zeigten, die sich als Mitglied des Projektes  durchaus ohne 
Emotionen betrachten liessen, als Mitarbeitende der betroffenen Organisation aber sehr 
wohl Frustpotential bargen, gelang es dem Projektteam immer wieder durch Reflexion den 
Fokus objektiv auf die Projektziele zu lenken und sich so betreffend der Projektarbeit abgren-
zen zu können. 
- Lösungsorientierte Arbeit: Verlief etwas nicht nach Wunsch, wurde nicht nach Schuld gefragt, 
sondern nach dem Umgang mit der Situation und ein mögliches weiteres Vorgehen gesucht. 
- Ständiges Reflektieren: Immer wieder wurde darüber reflektiert, was im und um das Projekt 
herum lief. So konnten z. B. Stärken und Schwächen beider Mitglieder aufgedeckt und für die 
gemeinsame Arbeit berücksichtigt werden. Weiter konnte in diesem Austausch gegenseitig 
aufgezeigt werden, wie gewisse Begebenheiten beim anderen ankamen, aufgenommen und 
interpretiert wurden. Dies schaffte Verständnis und die Möglichkeit ein ganzheitlicheres Bild 
der Situation zu schaffen (z. B. für die schwierige Situation, in welcher sich die Organisation 
zurzeit befindet). So konnten schwierige Situationen bestmöglich verarbeitet werden, was 
das „Wir-Gefühl“ verstärkte und das Team näher zusammenschweisste. 
Es lässt sich also sagen, dass die Zusammenarbeit stets geprägt war durch eine offene und ehrliche 
Kommunikation, Transparenz, Rücksichtnahme auf die jeweilige Situation des Gegenübers, Empathie, 
Hilfsbereitschaft, Zuverlässigkeit und Optimismus. 
Eine Stärke des Projektteams war auch, dass es sich von einzelnen Rückschlägen oder Wendepunkten 
im Projekt nicht verunsichern liess, den Fokus stets wieder auf das eigentliche Ziel zu richten vor-
mochte, reflektierte und den Weg eisern weiterverfolgte, denn es gemeinsam zu gehen dachte. 
Während des Projektes nahm die Teamentwicklung ganz natürlich ihren Verlauf, ganz nach Stärken 
und Schwächen der Teammitglieder. Iris Vogel nahm sich mehr und mehr der Projektorganisation an, 
überprüfte fortlaufend den Stand der Zielerreichung und kümmerte sich um die Koordination und 
Steuerung des Projektes. Martin Helfenstein seinerseits übernahm die Kommunikation mit der Steu-
ergruppe und stellte den Informationstransfer zwischen beiden Seiten sowie der Hochschule Luzern 
sicher. Zudem oblag ihm das Dokumentieren und Formatieren sämtlicher Dokumente, die Berichter-
stattung, das Protokollieren sowie das Verwalten aller Unterlagen. Das gute Zusammenspiel machte 
beiden bewusster, welches Gegenüber jeweils gebraucht wird, um erfolgreich sein zu können. 
Rückblickend betrachtet kann gesagt werden, dass die Zusammensetzung des Projektteams als 
Glücksfall bezeichnet werten kann, als ideale Ergänzung, als schöne Erfahrung und als eine Bereiche-
rung für beide Seiten. 
 
Zusammenarbeit mit der Steuergruppe 
Die Organisation Zweckverband Sozialregion Thal-Gäu sieht sich derzeit mit verschiedensten internen 
wie externen Herausforderungen konfrontiert. Zu nennen wären hier… 
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… der politische Aspekt: Der Betrieb ist jung und entstand nicht aus dem Bedürfnis der beteiligten 
Gemeinden heraus, sondern wurde diesen vom Kanton als Wirkung einer Sozialgesetzesrevision in 
Form eines „Zweckverband“ auferlegt. Diese Umstrukturierung führte unter den betroffenen Ge-
meinden zu Widerstand, Missgunst und –trauen, was zur Folge hatte, dass es besonders in der An-
fangsphase zu mehreren Leitungswechseln kam. Somit erlitt der Aufbau des jungen Betriebes immer 
wieder empfindliche Rückschläge. Der aktuelle Geschäftsleiters Charly Pichler ist seit Frühling 2010 
angestellt. Unterdessen gibt es diverse Papiere, welche Zuständigkeiten, Arbeitsaufläufe etc. regeln. 
Der Projektgegenstand, die Analyse des IST-Zustandes, zeigte auf, dass es aber noch weiterer Abläu-
fe,  Reglementierungen, Weisungen  oder Arbeitspapieren und ganz besonders einem allem zu Grun-
de liegenden Konzeptes bedarf, das sämtliche Anstrengungen koordiniert und die Umsetzung über-
wacht, damit Nachhaltigkeit garantiert werden kann. So zum Beispiel ein Leitbild, auf welches das 
„Konzept für die interne Information und Kommunikation“ verweist, aber bis dato noch gar nicht 
existiert. 
… Aspekte der Führungsphilosophie: Nebst den oben erwähnten grundsätzlichen externen Heraus-
forderungen kommt eine interne hinzu. Im Projektverlauf konnte zunehmend festgestellt werden, 
dass unter den Mitgliedern der strategischen Führung Uneinigkeit in der Frage herrscht, wie der Be-
trieb, die einzelnen Abteilungen, geführt werden sollen. Die Auswirkungen dieser Konflikte sind, un-
serem Ermessen nach, insofern im Arbeitsalltag zu spüren, als dass bereits erstellte Konzepte und 
Arbeitsabläufe keine Anwendung und so keinen Nutzen finden und versanden. 
… Aspekte des Wandels: Erschwerend kam ab dem  01.01.2013 der Übergang vom alten Vormund-
schafts- in das neue Kindes- und Erwachsenenschutzrecht dazu. Diese von aussen initiierte Umstruk-
turierung bedeutete ebenfalls einen massiven Einschnitt in den Arbeitsalltag des Betriebes, welcher 
grosse Unsicherheiten mit sich bringt. Notgedrungen wurde erneut  die Aufmerksamkeit der Ge-
schäftsleitung absorbiert. Der Aufbau geriet nicht nur ein weiteres Mal ins Stocken, sondern durch 
diese strukturelle Veränderung wurde teilweise auch aufgegleistes wieder hinfällig und kann somit 
gar als kleiner Rückschritt bezeichnet werden. 
Unter dem Gesichtspunkt all dieser aufgedeckten Schwierigkeiten, der hohen täglichen Arbeitsbelas-
tung, den damit verbundenen fehlenden (zeitlichen) Ressourcen und der Tatsache, dass  die Idee für 
das Projekt nicht aus dem Bedürfnis der strategischen Führung des Zweckverbandes Sozialregion 
Thal-Gäu heraus entstand, sondern vom Projetteam initiiert wurde, liegt es wohl in der Natur der 
Sache und ist nur allzu verständlich, dass bei ersteren die Priorisierung des Projekts nicht an erster 
Stelle stand. Aus diesem Grund bemühte sich das Projektteam, weder die Steuergruppe noch die 
Mitarbeitenden zeitlich zu stark mit der Projektarbeit zu belasten. Trotz allem nahm sich jedes ein-
zelne Mitglieds stets für die Sitzung frei und engagierte sich, so weit es ihm möglich war. Ein Mitglied 
der Steuergruppe machte nie einen Hehl daraus, dass ihm die zeitlichen Ressourcen für eine vertiefte 
Beschäftigung fehlten. Dass dies aber auch bei den anderen beiden so war, machte sich bei den Mei-
lensteinsitzungen genauso spürbar wie die Uneinigkeit in Sachen Führungsbelangen.  
Bei der ersten Meilensteinsitzung vom 21.10.2013 gelang es dem Projektteam anhand der im Kurz-
bericht dokumentierten Resultate der Gruppeninterviews zwar den IST-Zustand und die daraus resul-
tierenden Bedürfnisse der Mitarbeitenden aufzuzeigen. Weiter gelang es den Theorie-Praxis-Transfer 
anhand der gewonnen Erkenntnisse durch die Analyse der Resultate mittels Studium der Theorie 
herzustellen und die Notwendigkeit eines Gesamtkonzeptes für den Umgang mit der Ressource Wis-
sen und eines sorgfältig geplanten Management dessen auch in Bezug auf Nachhaltigkeit aufzuzei-
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gen. Was jedoch nicht gelang, war, die Steuergruppe dazu zu bringen von ihren Konflikten abzulassen 
und lösungsorientiert zu arbeiten. Denn nun erwartete das Projektteam, dass seitens der Steuer-
gruppe dahingehend Aufträge erteilt werden, lösungsorientierte Vorschläge für mögliche Folgepro-
jekte vorzustellen. Die Realität sah jedoch anders aus. Stattdessen verharrte die Steuergruppe darin 
sich gegenseitig unterschwellig Schuldzuweisung zu machen. So kam es zu drei Aufträgen, welche 
erst später innerhalb eines solchen Konzeptes Sinn gemacht hätten. So kam es, dass lediglich einer 
dieser Aufträge projektrelevant mit Bezügen zur Theorie bearbeitet werden konnte. Und hier kam 
nun erschwerend dazu, dass das Projektteam in einen Interessenkonflikt in ihrer Doppelrolle als Pro-
jektmitglied und andererseits als Angestellte und Untergebene kam. Als Externe hätte die Wahrneh-
mung dieser Konflikte ohne Weiteres angesprochen werden können. Als Untergebene war dies hei-
kel. Die Lösung suchte das Team darin, die Aufträge etwas in Richtung Projektrelevanz zu lenken. Die 
Situation an sich stellte aber einen Wendepunkt im Projekt dar. 
An der zweiten Meilensteinsitzung vom 20.11.2013 wurde dies dann u. a. beim Projektrückblick auch 
angesprochen. Es wurde der Umgang mit dem Verschieben der Präsentation besprochen und der Ball 
zurück an die Steuergruppe gegeben. 
Zusammenarbeit mit den Mitarbeitenden 
Bei der Auftragsklärung mit der Auftraggeberin wurde befürchtet, dass die Mitarbeitenden aufgrund 
der hohen Arbeitsbelastung und den damit fehlenden zeitlichen Ressourcen wohl eher wenig Inte-
resse daran haben, sich für das Projekt zu engagieren. Vereinzelt wurde dies dem Projektteam auch 
verdeckt mitgeteilt. Bei den Gruppeninterviews zeigte sich aber ein gänzlich anderes Bild. Die Mitar-
beitenden zeigten unerwartet grosses Interesse und zeigten durchaus Bereitschaft sich für die Ent-
wicklung der Organisation zu engagieren. Es entstanden interessante und aufschlussreiche Gesprä-
che. Der Faktor Zeit spielte dabei nie eine Rolle und die Interviews dauerten meist länger als die ein-
geplante Stunde. Die Beiträge zeichneten ein deutliches Bild des IST-Zustandes des Betriebes in Sa-
chen Wissensmanagement und Kommunikation und konnten von der Projektgruppe bestens für das 
Studium der Fachliteratur verwendet werden. 
Auf der Suche nach Erklärungen für dieses grosse Engagement seitens der Mitarbeitenden lassen sich 
mehrere Hypothesen bilden. Unserer Ansicht nach könnte es sein, dass die Auswirkungen der oben 
beschriebenen Organisationsentwicklung sie als erst treffen. Zum anderen sind sie ebenso Spielball 
der Erschütterungen von aussen. Veränderungen in Form von Arbeitserleichterungen, Lösungen bei 
den Schnittstellenproblematiken etc. sind dringen erwünscht. Wenn nun ein internes Projektteam 
den IST-Zustand analysiert, die Mitarbeitenden als Experten in dieser Sache ausweist und Vorschläge 
zur Optimierung in Sachen Umgang mit der Ressource Wissen aus den gewonnen Erkenntnissen 
schöpfen will, kommen unter den Mitarbeitenden Hoffnung auf Besserung der Umstände und damit 
verbunden Erwartungen auf. Hier galt es sich für das Projektteam abzugrenzen und klarzustellen, 
dass es keinen Einfluss darauf hat, was mit den gewonnen Daten, Informationen und  Erkenntnissen 
passiert, die Weisungsbefugnis allein bei der Steuergruppe liegt. 
Zusammenarbeit mit der Projektbegleitung 
Dadurch, dass das Projekt im Modul 103 mit Hilfe der Dozierenden feinsäuberlich aufgegleist werden 
konnte, war ein Coaching bis nach der ersten Meilensteinsitzung nicht erforderlich. Mit den daraus 
entstandenen Weisungen erschien eine Beratung für das weitere Vorgehen notwendig. Die Projekt-
gruppe berichtete Fr. Peter über den Verlauf des Projektes, Ergebnisse, Erkenntnisse und Erfahrun-
gen.  
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9. ANHANG 
Anhang A 








• Mitarbeitende der Sozialregion 
(Fachlichkeit, Professionalität) 
• Motivation zu guter Zusammen-
arbeit ist vorhanden 
• Veränderungsbereitschaft 
• Kurze Kommunikationswege 




• Einführung neuer Mitarbeitenden 
• Teambildung / Identifikation 
• Regelmässiger Schnittstellenaus-
tausch 
• „Mustervorlagen“ bzgl. Arbeits-
teilung 












• Kommunikation zwischen den 
Diensten (fehlende Austauschge-
fässe, fehlerhafte Rückmeldung 
erzeugt Spannungen, Mittel, ge-
meinsame Sprache fehlt) 
• Prozessabläufe sind unklar (Wer 
ergreift Initiative für Absprache?) 
• Ungenügendes Wissen über das 
andere Fachgebiet 
• Beobachtbare Dossierbelastung 
• Gewohnheiten 
• Zu hohe Erwartungen an den an-
deren Dienst 




• Interne Kommunikation könnte 
zum Erliegen kommen (Ressour-
cen werden nicht mehr genutzt / 
erkannt 
• Zunehmende Fluktuation bei den 
Mitarbeitenden 
 
Rot = Kommunikationsthemen 
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